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RESUMEN

En un mundo globalizado y en un mercado abierto como el que es-
tamos viviendo en estos momentos, la competitividad, la diferen-
ciacion y el valor agregado son términos obligatorios de discusiéon
y determinantes de las estrategias y tacticas empresariales [1]. El
conocimiento se reconoce como la principal fuente de creacion de
valor en las organizaciones contemporaneas [2], por lo que el Ta-
lento Humano se ha convertido en el principal recurso para las or-
ganizaciones. El propdsito de este trabajo es presentar el disefio y
validacion de la arquitectura de procesos para un modelo de com-
petencias desde el enfoque de la gestion por procesos, para for-
talecer la gestion de las competencias personales. Se utilizé una
metodologia de investigacion descriptivo-cualitativa y los resulta-
dos se obtuvieron a partir de la aplicacion de una herramienta en
Ferreteria Metropolis, una ferreteria lider en la venta de materiales
de construccion y articulos generales de ferreteria en Barranquilla
y la Costa norte de Colombia.

Palabras clave: Modelo de competencias, Procesos, Niveles de
competencia, Gestion de competencias.

ABSTRACT

In a globalized world and in an open market like the one we
are living in these times, competitiveness, differentiation
and value added, are forced terms of discussion and deter-
minants of business strategies and tactics [1]. Knowledge
is recognized as the main source of value creation in con-
temporary organizations [2], so the human resources have
become the main resource for organizations. The pur-
pose of this paper is to present the design and validation
of process architecture for a competency model from the
process management approach, to strengthen the man-
agement of human pointing competitiveness. We used a
descriptive-qualitative research methodology and results
were obtained from the application of Ferreteria Metropolis
tool, a hardware store leader in the sale of building ma-
terials and general items in Barranquilla and Colombia’s
North Coast.
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petency, Competency management.
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1. INTRODUCCION

El talento humano de las empresas tiene un valor muy importante para el logro de los objetivos, pues
se ha podido identificar que el conocimiento es el motor de cambio en las organizaciones contempo-
raneas. En el pasado, las empresas buscaron explotar al maximo los procesos productivos y dejar de
lado a sus colaboradores, pero cuando estas herramientas operativas alcanzaron un limite fueron las
personas las que permitieron llevar los resultados a otro nivel. Por lo tanto, a nivel mundial y en Colom-
bia principalmente, las empresas estan buscando desarrollar a sus trabajadores con el fin de conseguir
que estos sean altamente competentes y contribuyan activamente a la productividad y competitividad.

En ese sentido, los modelos por competencias se han convertido en una herramienta idénea para iden-
tificar y potencializar las habilidades del talento humano en las empresas, necesarias para el desarrollo
de cada una de las actividades y asi poder lograr los objetivos estratégicos planteados. Por lo tanto, en
la actualidad los desarrollos alrededor del tema han sido ampliados con estudios realizados en todo el
mundo, en los que Latinoamérica y Colombia especificamente han tenido un aporte significativo. Sin
embargo, se ha observado que la gestion del talento humano aun es ineficiente en las organizaciones,
entre otras por la falta de integracion de sus procesos particulares a los procesos clave de las empre-
sas.

En ese contexto, es que el Grupo de Investigacion de Productividad y Competitividad de la Universidad
del Norte ha decidido trabajar la linea de investigacion de gestion del talento humano en el proyecto del
disefio de una arquitectura de procesos para el modelo de competencias. Lo que se pretende con la
realizacion de todas las actividades enmarcadas en el desarrollo del trabajo, es lograr el disefio de una
herramienta que permita mejorar la eficacia de gestion del talento humano en las empresas, mediante
la estructuracion del modelo de competencias basado en un enfoque por procesos.

Para estructurar toda la arquitectura de procesos para el modelo de competencias se requiere, identi-
ficar un modelo genérico de competencias, mediante un estudio profundo de la literatura relacionada;
asi mismo, poder establecer los componentes basicos de la gestion por procesos que sean aplicables
para la funcionalidad de la herramienta y, por ultimo, se requiere la construcciéon de las herramientas
que incluyen el disefio de la base del trabajo para posteriormente obtener una plataforma tecnolégica
como muestra de la consecucion de los objetivos fundamentales planteados en la generacion de cono-
cimiento e impacto al talento humano.

2. ESTADO DEL ARTE
En los ultimos tiempos, el desarrollo empresarial ha dado un gran giro debido a que las empresas han

dejado de enfocarse en la produccion, dandole al ser humano una relevancia superlativa en donde el
conocimiento, las habilidades y potencialidades adquieren un valor importante. Por esto, las investiga-
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ciones alrededor del capital humano han tenido un auge significativo, generando interesantes resulta-
dos, asi como un gran impacto en un mundo lleno de cambios y nuevas tecnologias.

Actualmente, “el conocimiento se reconoce como la principal fuente de generacién de valor en las orga-
nizaciones contemporaneas, por lo que las mismas deben desarrollar la capacidad de identificarlo, me-
dirlo y evaluarlo” [1]; razdn por la cual el talento humano se ha convertido en un recurso importante para
estas, como capital intelectual gestor de conocimiento. Asi mismo, Vivas y Ferndndez [3] exponen que
“las organizaciones profesionales descansan en la capacidad de sus empleados para tomar decisiones
en tiempo real, en la gestion de un conocimiento cientifico-técnico que crece exponencialmente”.

La globalizacion y la apertura econémica han sido autores de cambios que se han presentado en el
medio empresarial, en donde el factor tecnolégico, a pesar de ser un importante impulsador para las
empresas y un factor indispensable para el desarrollo y el crecimiento de estas, pasa por debajo de
la flexibilidad y la capacidad de innovacién y adaptacion que tenga su personal. Este es uno de los
principales motores de una empresa, dado que se encarga de darle funcionamiento realizando las
actividades y tareas que se requieran. Pero, ;como fomentar el desarrollo de tales capacidades en el
personal?

Para lograr el desarrollo de capacidades de adaptacion y flexibilidad se requiere fomentar capacita-
ciones y aprendizaje continuo. Actualmente, la gestién que se presenta en las empresas teniendo en
cuenta como pilar principal al personal, se conoce como gestién por competencias. La gestion por
competencias se enfoca en el talento humano y en cdmo este se involucra y desarrolla en los diferentes
cambios que se presenten en la empresa. En este sentido, se necesita tener una comunicaciéon mas
asertiva entre los empleados y la empresa, buscando tanto beneficios para ellos (ayudandolos en su
desarrollo personal y profesional) como también para la empresa, teniendo un desarrollo éptimo de sus
procesos.

Actualmente, el talento humano es considerado el pilar mas importante de las empresas; es por ello
que debe haber un enfoque hacia aquel que intente desarrollar sus capacidades, aptitudes, conoci-
mientos y cualidades para que pueda desempefiarse correctamente. Aunque una empresa cuente con
capital financiero, una estructura y activos (tanto tangibles como intangibles), sin el capital humano para
desarrollarlos, debe haber una serie de evaluaciones y capacitaciones por competencias que permita
que cada persona, teniendo en cuenta el puesto de trabajo y la serie de habilidades y cualidades que
esta requiera, realice sus labores productivas y especializadas con agilidad y destreza, adquiriendo
cualidades que les sirvan para su desarrollo profesional.

Para Ortiz, Rendon y Atehortda [1], “en un mundo globalizado y en un mercado abierto como los que se
viven en estos momentos de la vida moderna, la competitividad, la diferenciacién y el valor agregado,
son términos de obligada discusién y determinantes de las estrategias y de las tacticas empresariales”.
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Es decir, que el Unico factor irrepetible en las empresas es su talento humano, por lo tanto es el factor
diferenciador por excelencia.

En este mismo sentido, Hamid, Mohamed y Juhary [4] aseguran que en este mundo de cambios cons-
tantes a nivel socioecondmico, en donde las monedas son mas inestables, los ciclos de vida de los
productos son cada vez mas cortos, y la existencia de cambios demograficos extremos, los sistemas
productivos no alcanzan los rendimientos teéricamente planteados.

El estudio alrededor del factor humano ha sido de gran interés, especialmente en las ultimas décadas,
analizando aspectos como gestidn del conocimiento, calidad del trabajo y demas aspectos cuyos resul-
tados han permitido considerar a los trabajadores como una pieza fundamental para las organizaciones.

Debido a lo anterior, la gestion contemporanea en torno a los recursos humanos no solo se basa en
medir y calificar su desempefio como se hace bajo un entorno tradicionalista, sino que se da paso a
valorar las competencias de cada trabajador en comparacion con las labores que ejecuta en su puesto
de trabajo, con el fin de garantizar un 6ptimo rendimiento.

Esta transicion permite que la evaluacién del desempefio no sea considerada por los trabajadores
como una medida para criticar sus habilidades y realizar cambios, sino para comparar las capacidades
personales y profesionales con las requeridas en cada cargo, lo cual permite establecer estrategias de
crecimiento y aprendizaje continuo, asi como también valorar de forma compartida el conocimiento y
mantenerlo en un dinamico fortalecimiento, para que represente en un futuro resultados organizacio-
nales y profesionales.

Lo anterior, es evidente en la investigacion de Cuesta [5], quien expone que “hoy se requiere el de-
sempefo superior o de mayor productividad de los trabajadores junto a la organizacion que aprende.
No se puede eludir el tema de las competencias requeridas para el cargo, el proceso de trabajo y la
organizacion, asi como del gap o la brecha entre las requeridas y las existentes o manifestadas por
esos trabajadores y su organizacion mediante el desempenfo individual y de su organizacion”. Es decir,
se necesita mantener colaboradores competentes en las empresas.

3. DEFINICION DE LAS VARIABLES DE LA INVESTIGACION

Disefio del modelo

La herramienta que se disefié basicamente se refiere a una arquitectura de procesos para el modelo de
competencias, es decir que este trascendié de una simple concepcién acerca de la gestién del conoci-
miento en las empresas y su importancia, asi como de algunos pasos que se lograron en el pasado de
manera empirica, a un modelo robusto basado en procesos.
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El modelo identifica cuales son los macroprocesos y cada subproceso que se deben llevar a cabo para
mejorar la eficacia del area de talento humano, asi como las herramientas idéneas que garanticen un
seguimiento, control y cumplimiento de los objetivos que la misma herramienta permita identificar, y
quiénes serian sus responsables, en cada una de las distintas empresas; es decir, la fase de disefio no
es la implementacion de un modelo por competencias tradicional sino una herramienta de gestion por
proceso, esto es, un camino para mejorar el talento humano mediante competencias.

Por su parte, la gestién por procesos persigue objetivos de calidad para las empresas, entrega he-
rramientas para el fortalecimiento del sistema de gestion de calidad y se basa principalmente en la
implementacion de un ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar). Teniendo en cuenta lo anterior,
el disefo del modelo inicia a partir de los procesos PHVA que luego se despliegan iterativamente en
subprocesos con el fin de llegar a tener una caracterizacion total de la estructura de competencias. Se
debe resaltar que la gestion por procesos permite una mejora continua que es fundamental para au-
mentar los conocimientos y la competitividad de los colaboradores.

4. METODOLOGIA

La metodologia especifica que se desarroll6 fue la arquitectura de procesos basada en un modelo por
competencias denominado el ciclo PHVA, la cual se utiliza en el estudio por la informacion analizada
en el modelo genérico.

La metodologia que se tiene como base (ciclo PHVA), se caracteriza por el desarrollo de cuatro etapas
secuenciales, “Planear”, “Hacer”, “Verificar” y “Actuar”’. En el seguimiento de cada una de las fases
mencionadas se adjuntan los procesos y subprocesos a esta, para luego abrirle paso a la caracteriza-
cion de cada uno de ellos.

4.1. Planear (P)

La presente etapa es la que le da apertura a la implementacion de la metodologia del ciclo PHVA, es
importante recalcar que dicha etapa es un pilar para el desarrollo de la implementacion, puesto que es
alli donde se dan los cimientos para un desarrollo acorde a lo que se espera.

Como primera instancia, se requiere un analisis del direccionamiento estratégico de la organizacion,
donde se destacan aspectos como el estudio de la misién y una estructuracion de la vision; ahora bien,
para conseguir el cumplimiento de la presente fase, es necesario un analisis profundo de la gestidon
humana en cuanto a Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas, mejor conocido como el
analisis DOFA. Al analisis de las areas estratégicas le sigue el de los objetivos estratégicos de la com-
pafiia, el de las actividades estratégicas y luego una recopilacion y estructuracion de la informacion,
para concluir con la validacion de la informacién y la respectiva presentacion del resultado final.
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Tabla 1. Division por proceso de la fase Planear

Proceso de andlisis del direccionamiento estratégico

Subprocesos

Andlisis de la misién de la empresa

Estructuracion de la vision organizacional

Andlisis DOFA de la organizacion

Andlisis de las areas estratégicas de la organizacion
Andlisis de los objetivos estratégicos de la compafiia
Andlisis de las actividades estratégicas
Recopilacion y estructuracion de la informacion
Validacién de informacion

Presentacion del resultado final

Fuente: Elaboracion de los autores

PLANEAR

Adicionalmente, en esta primera etapa se definen de manera clara y concisa las competencias con
las que debe contar el personal a través de la elaboracion de un directorio de competencias, de igual
manera se determinan las lineas de carrera por las que podrian pasar todos los empleados de la orga-
nizacion desde sus respectivos cargos.

Cabe resaltar que en esta primera etapa se plantea una estrategia de mejora continua, con la que se
pretenden obtener resultados luego de su implementacién en una mejora integral de la competitividad
organizacional, de los productos y servicios dependiendo el caso de aplicaciéon para cada organizacion.
Puntualmente, se planean los objetivos y procesos necesarios para la consecucion de los resultados
esperados.

4.2. Hacer (H)

Luego de ya tener estipulado un conjunto de pasos generalizados de los fundamentos de la organiza-
cion, se procede a la implementacion del plan, recolectando datos para su utilizacion en las siguientes
etapas.

Basicamente la organizacion obtiene datos que le permitan una relacién entre competencias, destacan-
do los resultados conseguidos normalmente a lo largo de las distintas funciones de la organizacion, en
comparacion con los objetivos que una persona es capaz de alcanzar basada en un minimo de compe-
tencias requeridas para desempefiar su cargo dentro de la organizacion.

Lo mencionado se lleva a cabo siguiendo un conjunto de procesos y subprocesos que facilitan regis-
trar observaciones encontradas; dentro de este conjunto se destaca el proceso de caracterizacion y
estructuracion de los cargos y sus funciones; la manera de lograr la consecucion de este se inicia con
una planeacion del trabajo a desarrollar, luego una definicion de la informacién requerida para el levan-
tamiento de los manuales de funciones; adicionalmente, se desarrolla la estructuracion de un método
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de recoleccion de datos sobre los cargos a desempefiar. Dicha informacion procede a ser recopilada y
analizada y mas adelante se valida para concluir presentando los resultados finales.

Tabla 2. Divisién por proceso de la fase Hacer

Proceso de caracterizacion y estructuracion de los cargos y funciones

Subprocesos

Planeacion del trabajo

Definicion de informacion requerida para levantamiento de manuales de funciones
Estructuracion método de recoleccion de datos sobre cargos

Andlisis y recopilacion de informacion

Validacion de informacion

Presentacion del resultado final

Proceso de identificar y establecer las competencias

Subprocesos:

Definicion y establecimiento de las competencias organizacionales

2. Subprocesos

Conformacidn del comité de competencias

Estructuracion del método de recoleccion de datos sobre las competencias
Analisis y recopilacion de informacion

Validacion

Presentacion resultado final: Competencias organizacionales

Definicion y establecimiento de las competencias especificas

2. Subprocesos

Planeacion de trabajo

Estructuracion del método de recoleccion de datos sobre las competencias
Andlisis y recopilacion de informacion

Validacién

Resultado final: Competencias especificas

Elaboracion del Diccionario de Competencias

Fuente: Elaboracion de los autores

HACER

Otro proceso que cabe mencionar es el referente a la identificacion y establecimiento de las competen-
cias, que se encuentra enmarcado en dos grandes grupos: las competencias organizacionales, seguido
por las competencias especificas. Para el primer gran grupo se realiza la conformacion del comité de
competencias, la estructuracion de un método de recoleccion de datos sobre las competencias, para
terminar con la recoleccion, el analisis, validacion y presentacion del resultado final de la informacion
adquirida. En el otro grupo, para las competencias especificas se mantiene la misma estructura, solo
se diferencia en cuanto a la negativa de conformacién de un comité de competencias y en su lugar la
estructuracion de un plan de trabajo; de resto, se realizan los subprocesos anteriormente mencionados.

Para concluir la presente etapa, se procede a la elaboracion del Diccionario de Competencias, el cual
no es mas que un glosario de competencias, que recoge y explica de manera ordenada las aptitudes
y comportamientos de un cargo para realizar sus funciones de la mejor manera, todo esto enfocado
Unica y exclusivamente hacia la organizacion, destacando competencias genéricas y especificas junto
al nivel que cada una de estas representa.
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4.3. Verificar (V)

En esta etapa, como su nombre lo indica, se verifica, el desempefio de los empleados con ayuda de un
proceso de ajuste de los cargos por competencias. Previo a la realizacién de este proceso central, se
maneja un disefio y elaboracién de los perfiles de cargo por competencias, seguido de una evaluacién
del grado de competencia en cada cargo.

Ya realizados estos, la evaluacion de desempefio se lleva a cabo como un procedimiento estructural y
sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados que tienen
relacién con el trabajo, de tal manera que permita determinar en qué medida es productivo el empleado
y ver si su rendimiento es mejorable en el futuro.

Segun Werther y Davis [6], la evaluacién del desempefio constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado. Constituye una funcién esencial que de una u otra forma suele efec-
tuarse en toda organizacion moderna. La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimenta-
cion sobre la manera en que cumplen sus actividades y las personas que tienen a su cargo la direccion
de otros empleados deben evaluar el desempefio individual para decidir las acciones que deben tomar.

Para el cierre de esta etapa se identifican los indicadores que reflejen el cumplimiento de las competen-
cias (certificaciones). Si la evaluacion no se relaciona con el puesto, carece de validez. La evaluacion
es practica cuando es comprendida por evaluadores y empleados. Un sistema complicado puede con-
ducir a confusion o generar suspicacia o conflicto.

Tabla 3. Division por proceso de la fase Verificar

Proceso de ajuste de los cargos por competencias

Subprocesos

Disefio y elaboracion de los perfiles de cargo por competencias

Evaluar el grado de las competencias en cada cargo

Evaluacion del desempefio

|dentificar indicadores que reflejen el cumplimiento de las competencias
Fuente: Elaboracion de los autores

VERIFICAR

4.4. Actuar (A)

Dicha etapa se refiere principalmente a la accién de respuesta luego de haber detectado desvios y
actuar de tal manera que las dificultades no se presenten nuevamente. Aqui es posible enmarcar dos
lineamientos importantes: el primero determina que si todo esta acorde, se mantienen los procedimien-
tos actuales para que los resultados puedan ser mantenidos. En el otro, en cambio, si aparece alguna
anomalia, se advierte para la accion correctiva inmediata.

La ultima etapa de la metodologia del ciclo PHVA se encuentra enmarcada en un conjunto de dos pro-
cesos, el primero de los cuales es la implementacién del modelo de gestiéon por competencia, del cual
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se desencadenan, por una parte, un proceso de sensibilizacién para la disminucién de resistencia al
cambio y, por el otro, un proceso de capacitacién para acelerar el acoplamiento a una nueva idea de
gestion.

Seguido a esto, se aplica un proceso de mejora continua que facilite que la implementacién del modelo
llegue a un punto estable dentro de la organizacion. Para esto se manejan tres campos: una verifica-
cion de los resultados del modelo, un proceso de rectificacion para cerrar brechas, culminando con un
replanteamiento de los objetivos.

Tabla 4. Division por proceso de la fase Actuar

Proceso implementacion del modelo

Procesos de sensibilizacion
Procesos de capacitacion
Proceso de mejora continua

ACTUAR

Verificacion de los resultados del modelo

Verificacion de los objetivos y el cumplimiento de las competencias
Verificacidn del grado de la competencia

Proceso de cerrar GAP

Replantear objetivos

Fuente: Elaboracion de los autores

5. ARQUITECTURA DEL PROCESO DEL MODELO

La base del modelo la constituye todo el despliegue que se haga de la gestion por competencias en
procesos, el desarrollo de ingenieria va desde los procesos mas generales hasta los aspectos mas
especificos permitiendo el seguimiento de los objetivos y centrando las tareas necesarias que a corto y
mediano plazo pueden realizar las empresas para una implementacién exitosa.

La referencia inicial de procesos es el ciclo PHVA, este a su vez se despliega en procesos y asi de
manera cada vez mas especifica los distintos procesos se despliegan en subprocesos. Posteriormen-
te, de los procesos se establecen unos objetivos que se desean alcanzar, para lo cual se determinan
actividades a las cuales se le identifican sus entradas y salidas especificas, asi como quienes son los
responsables en cada caso. No obstante, las actividades no son el ultimo aspecto, pues, posteriormen-
te se identifican tareas de mediano y corto plazo que se deben realizar para completar su consecucion.

Se debe tener en cuenta que todos los procesos que se disefen, parten de la base del nicleo de las
empresas, asi como de su direccionamiento estratégico. El resultado es que todo el conocimiento que
se estudia y se pretende alcanzar por medio de las competencias va enfocado a fortalecer toda la
estructura organizacional, creando un area de talento humano mucho mas eficaz, asi como colabo-
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radores competentes para la ejecucion de sus puestos de trabajo. El grafico del disefio general de la
estructura se observa en la Figura 1.

Arquitectura de
procesos para el modelo
de gestion por
competencias

Estructura PHVA

- Procesos
- Subprocesos

\ J

- Objetivos
- Actividades
- Tareas

Figura 1. Diseiio de la arquitectura de

procesos
Fuente: Elaboracién de los autores

Se observa entonces como se puede realizar un desarrollo jerarquico del despliegue por procesos.
A continuacion, se explicara como el modelo de competencias se puede adaptar a una estructura de
procesos genérica aplicable a cualquier tipo de empresa.

5.1. Fase I: Proceso de andlisis del direccionamiento estratégico

Dentro de la fase de planeacion, el analisis del direccionamiento estratégico es un proceso muy impor-
tante ya que permite identificar la base organizacional de las empresas, es decir, todo lo que los intere-
sados estan buscando y, ademas, quieren reflejar, entendiendo que estos van desde la junta directiva
hasta los clientes. El direccionamiento estratégico principalmente lo conforman la mision, la vision, los
objetivos, entre otros aspectos, que describen no solo la razén de ser de la empresa sino la proyeccion
a largo plazo y su cultura interna, es decir, resume la esencia de la organizacion.

El andlisis del direccionamiento no se queda en el solo conocimiento sino que puede, incluso, requerir
el ajuste; algunas empresas le restan valor a aspectos tan importantes como estos y proyectan a los
clientes y a la organizacién en general una idea erronea de sus objetivos e incluso de lo que represen-
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tan para sus colaboradores y el mercado, es decir, no hay un enfoque hacia donde dirigir correctamente
los esfuerzos de mejora. Por lo tanto, el proceso de planeacion requiere de un analisis muy preciso del
direccionamiento de la empresa, que se debe desarrollar en algun caso en conjunto con la junta direc-
tiva, la gerencia y el area de talento humano; este ultimo, importante para que todas las competencias
de sus colaboradores se encuentren alineadas a los propésitos generales de la organizacion.

a) Anadlisis de la mision de la empresa

Como se indica en el proceso de analisis del direccionamiento estratégico, la misién es un aspecto fun-
damental, pues representa la razén de ser de la empresa. En ese caso, las competencias especificas
que se requieran para los distintos campos dependera de cual sea su eje medular. La misién debe ser
necesariamente validada ya que debe garantizar si representa la esencia de la organizacion.

Si tenemos en cuenta lo que indica la literatura acerca de la mision se pueden describir algunos aspec-
tos muy importantes. “Es la razén de ser de la empresa, el motivo por el cual existe. Asi mismo es la
determinacion de la/las funciones basicas que la empresa va a desempefiar en un entorno determinado
para conseguir tal misién”.

b) Estructuracién de la visién organizacional

La vision de las empresas representa su proyeccion a futuro, esto es, los objetivos a largo y, algunas
veces, a mediano plazo: en el modelo de la arquitectura de procesos para competencias es importante
tener en cuenta que el horizonte de tiempo empresarial, debe estar bien delimitado, lo cual estaria
apuntando a que todos los procesos del talento humano enfocados a competencias procuren hacia los
objetivos organizacionales.

Algunas empresas le restan importancia al manejo de su proyeccion por cuestiones estratégicas, otras
por poca capacidad de imponer horizontes ambiciosos al talento humano y la organizacién en general.
Sin embargo, se olvidan que estos objetivos trazan el camino y permiten la consecucién de metas exi-
tosas que son en si mismas la visién de la compaiiia.

En conclusion, la vision muestra lo que la empresa quiere reflejar a futuro y cuales son las aspiraciones
de la gerencia, de la junta directiva y de la organizacién como un todo.

c) Andlisis DOFA de la organizacion

El analisis del entorno es fundamental para posicionar la organizacién en el estado actual y encontrar
posibilidades a futuro. Cuando se realiza un analisis DOFA, se quieren determinar debilidades, oportu-
nidades, fortalezas y amenazas; basicamente, se realiza un andlisis interno y de entorno con el fin de
identificar las variables claves.
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Analisis interno

El andlisis interno hace referencia a las debilidades y fortalezas de la organizacion. Ambas caracteristi-
cas determinan una introspeccion de la companiia, no solo para conocer el estado actual de la empresa,
sino para poder identificar sus fortalezas para explotarlas al maximo y sus debilidades para mejorarlas.

Analisis externo

Basicamente, en esta seccidn del proceso se realiza un analisis del entorno en el cual se desarrolla la
empresa identificando oportunidades y amenazas, las primeras para ser aprovechadas y las segundas
para tener en cuenta con precaucion. Sin embargo, hay algunas herramientas (entre esas: la matriz
Pestle) que apoyan la identificacién de aspectos fundamentales acerca del ambiente y el mercado en
general en el cual se desarrolla la empresa.

En conclusion, el analisis DOFA caracteriza el estado de la empresa y, ademas, permite identificar pun-
tos en donde apalancar el mejoramiento de forma estratégica.

d) Anadlisis de las dreas estratégicas de la organizacion

Estas se pueden definir como la estructura de las empresas teniendo en cuenta, a nivel general, el
direccionamiento estratégico y la relacidon que se encuentra con la arquitectura de procesos es que el
area de gestion humana es en si misma un area estratégica de toda compania y se hace imperiosa si
se requiere implementar un modelo como el planteado en la investigacion.

Las areas estratégicas buscan cubrir todos los ambitos fundamentales como, por ejemplo, investiga-
cion y desarrollo, recursos humanos, entre otros; una vez que se tienen cuales son se debe intentar
incorporar la informacién obtenida al modelo, pues de estas se despliegan objetivos y estos, a su vez,
son padres para los objetivos que conforman los subprocesos.

e) Anadlisis de los objetivos estratégicos de la organizacién

En el desarrollo hasta el momento en el analisis del direccionamiento estratégico, los objetivos son
el despliegue producto de cada area, los cuales en algun caso se convierten en el horizonte de cada
organizacion reflejada en el fortalecimiento de las areas.

Los objetivos deben ser claros y alcanzables, es decir, deben estar muy bien delimitados; aseguran los
expertos que estos se deben hacer o definirse por aquellos que mas conocen cada area estratégica,
puesto que son la entrada para desplegar las actividades.

f) Anadlisis de las actividades estratégicas

La dinamica por procesos del direccionamiento estratégico plantea un despliegue cada vez mas profun-
do con el fin de identificar todos los aspectos necesarios que se deben enfrentar para la consecucion
de los objetivos organizacionales. En el caso de las actividades, este es el siguiente nivel de desplie-
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gue, posterior a los objetivos, y por lo general estas se identifican al realizar la caracterizacion de los
procesos.

Las actividades estratégicas, ademas, deben tener en cuenta las entradas y salidas de cada una asi
como los responsables. El formato que se utiliza para realizar este procedimiento es el de diagramacion
de procesos; en algunos casos las actividades pueden ser secuenciales, es decir, que entre aquellas
consecutivas, las entradas de una deben ser las salidas de la anterior. Se debe tener en cuenta en el
desarrollo de la arquitectura de procesos estas actividades, junto con todo lo que incluyen. En este
sentido, los diagramas permiten tener una radiografia de los procesos organizacionales con los cuales
encaminar todo el proceso de competencias e incluso la divisiéon por procesos.

g) Recopilacién y estructuracion de la informacion

Este proceso se refiere a toda la consolidacion del direccionamiento estratégico, el cual es tan impor-
tante para una toma efectiva de decisiones y enmarca el camino de la empresa. Debe ser validado por
esta y el grupo que esta desarrollando el proceso de competencias; el resultado es un insumo funda-
mental, no solo para la arquitectura de procesos para el modelo de competencias, sino para todo el
desarrollo organizacional.

h) Validacion de Ila informacion

La informacion debe ser validada, es decir, la directiva de la empresa, la gerencia, junto con los lideres
en cada cargo y algunos casos personas con mucha experiencia deben corroborar que la informacion
si se ajusta a los requerimientos y propositos organizacionales. En el caso de que la informacién aun
deba ser ajustada debe seguirse repitiendo el proceso con el fin de encontrar las condiciones correctas
de la informacién.

i) Presentacién del resultado final

La informacion debe ser presentada de forma final y formal que permita a la empresa tener la certeza
de que puede estar visible y al alcance de todas las personas con el fin de encaminar todos los es-
fuerzos empresariales. Por lo general, se muestra en conferencias o grupos abiertos para que quede
espacio para la discusién general y el mejoramiento, pensando que todas las partes son fundamentales
para obtener el mejor provecho de la informacion.

Tabla 5. Ejemplo de esquema de caracterizaciéon de procesos

Caracterizacion de Procesos

Nombre del Proceso

Objetivos Entradas Actividades Salidas Responsable Tareas Herramientas

Fuente: Elaboracion de los autores
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5.2. Fase Il. Proceso de caracterizacion y estructuracion de los cargos y funciones

Los manuales de funciones son herramientas ampliamente utilizadas en las empresas, con el fin de
caracterizar los cargos, lo que convierte a este proceso en una parte fundamental en el modelo de com-
petencias, pues si analizamos el fin ultimo de la ejecucion de toda esta serie de actividades es que los
requerimientos por cargos queden muy bien ejemplificados y los procesos de seleccidén puedan enfocar
sus esfuerzos a mantener personal competente que cumpla tanto con las competencias como con los
grados requeridos para la ejecucion exitosa de todas las funciones del cargo.

En el caso de que la herramienta utilizada para caracterizar los cargos sea un manual de funciones
que construyen entre otros las descripciones de cargo, se necesita estructurar su objetivo, principales
funciones, el grado de estudio, cuales son las responsabilidades bajo su cargo, entre otra informacion
relevante; sin embargo, para nuestros propositos la informacién mas importante que debe extraerse de
estas descripciones son las competencias técnicas que se requieren para la ejecucién correcta de las
funciones, teniendo en cuenta que estas competencias técnicas deben estar alineadas con las organi-
zacionales.

En conclusion, el conjunto de procesos para la estructuracion de los cargos es muy importante pues en-
trega las competencias, por lo tanto la estructura por procesos que garantice el cumplimiento oportuno
de este objetivo es fundamental y es uno de los puntos criticos que garantizara el éxito en la ejecucion
de todo el modelo.

a) Planeacién del trabajo
La etapa inicial para el desarrollo en la caracterizacion de los cargos es organizar el trabajo, por lo
general, pactado con la gerencia administrativa y se organiza un cronograma de trabajo para la rea-
lizacién de las entrevistas respectivas. Este cronograma debe ser 4gil, siempre procurando que los
colaboradores tengan muy claro el propésito de lo que se quiere realizar, por lo cual se recomienda
siempre hacer jornadas previas de sensibilizacién. Las entrevistas se hacen entre los trabajadores
y el grupo coordinado por Recursos Humanos, encargado del levantamiento de los cargos.

b) Definicién de la informacidn requerida para el levantamiento de los manuales de funciones
Previo al desarrollo de las entrevistas, se debe definir toda la informacién requerida para cada uno
de los cargos. Para el modelo se presenta una herramienta estdndar muy utilizada en Colombia
que se presentara mas adelante en las herramientas necesarias. Se debe tener en cuenta que
de la relevancia de la informacién se garantizara el éxito del levantamiento de las competencias y
del desarrollo del modelo en general, por lo tanto la informacién debe ser sencilla y agil, pero muy
especifica para lo que se requiere conocer al maximo cada cargo y que la recoleccién de los datos
sea un proceso rapido y fructifero.

El formato que se utilizara para el disefio del modelo es un estandar ampliamente usado en Co-
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c)

d)

e)

lombia para el levantamiento de las descripciones de cargo en las empresas. Este contiene basica-
mente la mision del cargo, las principales funciones con sus respectivas periodicidades; ademas,
se tienen las relaciones tanto internas como externas, el grado de los conocimientos requeridos,
responsabilidades del cargo y condiciones especiales en vestimenta y puesto de trabajo. Ademas,
debe contener la informacion acerca de las competencias técnicas relacionadas con el cargo. Es
fundamental indicar que todo este proceso se realiza observando el cargo con ayuda de los duefos
del puesto pero hasta el momento no se evalla la competencia de los trabajadores, simplemente
requerimientos del cargo como tal.

Estructuracion del método de recoleccién de datos sobre los cargos
Después de identificar la informacién requerida para el desarrollo de los manuales de funciones es
necesario establecer los métodos a utilizar para la recoleccién de dicha informacién.

La recopilacion de los datos se desarrolla teniendo en cuenta tres métodos: se tienen las entre-
vistas de forma verbal previamente estructuradas, basadas en el formato estandarizado descrito
anteriormente, con el objetivo de obtener informacion propia del cargo, asi como del personal a su
cargo; mediante una revision documental a través del analisis de la informacion existente del cargo,
en el caso de que dicha informacién exista, para comparar y retroalimentar el proceso, y a través
de la observacion directa, identificando las caracteristicas especificas del cargo, especialmente
cuando es sencillo y rutinario.

Por lo tanto, se debe seleccionar el(los) método(s) de recoleccién de la informacién con el fin de
organizar el cronograma de las actividades a realizar, considerando el tipo de actividad y tiempo.

Anadlisis y recopilacién de la informacion

La informacion obtenida de cada cargo a través de cualquiera de los métodos de recolecciéon men-
cionados en el subproceso anterior, es analizada teniendo en cuenta qué trabajo se hace, para qué
se hace, quién lo hace, como lo hace, con qué lo hace, y cuando lo hace.

Luego dicha informacién es organizada y redactada de manera comprensible y ordenada de acuer-
do al esquema establecido por la empresa para los manuales de funciones, con el objetivo de do-
cumentar de forma clara y concisa cada uno de sus cargos.

Validacion de la informacién

Los manuales de funciones desarrollados son validados por los directivos de la empresa y los jefes
de los cargos, analizando que la informacion contenida en cada uno de estos esté acorde con los
objetivos del cargo y alineada con lo establecido en el direccionamiento estratégico de la empre-
sa. Si existe informacion que no se ajusta a lo requerido por la organizacién, o que no sea clara y
comprensible, debe ser modificada y nuevamente evaluada. Dicho proceso de validacion se repite
hasta que cada uno de los manuales de funciones sea coherente, conciso y claro.
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f) Presentacion del resultado final
Después de la aprobacion de cada uno de los manuales de funciones, se presentan de manera
formal a los directivos de la empresa, jefes de los cargos e involucrados en cada uno de estos.

Tener documentacion de cada uno de los cargos de la organizacion es de gran importancia, debido a
gue estos describen de manera sistematica las funciones, con el objetivo de orientar a cada uno de los
integrantes de la organizacion, unificar los criterios de desempefio y cursos de accion para alcanzar lo
trazado. Estos facilitan la toma de decisiones y su ejecucion, y evitan conflictos de autoridad y respon-
sabilidades, manteniendo el orden y disciplina en la organizacion.

5.3. Fase lll. Proceso de identificar y establecer las competencias

La identificacion de competencias constituye una de las dimensiones claves dentro de la gestién por
competencias; su objetivo es determinar cuales son las competencias que requiere un individuo para
desempenar de forma excelente una actividad determinada.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) define la competencia como, “la capacidad de articular
y movilizar condiciones intelectuales y emocionales en términos de conocimientos, habilidades, acti-
tudes y practicas, necesarias para el desempefio de una determinada funcién o actividad, en forma
eficiente, eficaz y creativa, conforme a la naturaleza del trabajo. Capacidad productiva de un individuo
que se define y mide en términos de desempefio real y demostrado en determinado contexto de trabajo
y que no resulta solo de la instruccion, sino que, de la experiencia en situaciones concretas de ejercicio
ocupacional”.

Las organizaciones deben definir competencias organizacionales, es decir, aquellas que deben poseer
todos los integrantes de la organizacion, y competencias especificas propias del cargo en particular que
se va a desempefiar.

Cabe resaltar que las competencias organizacionales y las especificas se apoyan mutuamente, pues
las primeras permiten poner en accion a las especificas, que al ejecutarse refuerzan a su vez las orga-
nizacionales.

Definicidon y establecimiento de las competencias organizacionales de la compaiiia

Las competencias organizacionales, como se menciond anteriormente, cualifican y caracterizan a to-
das las personas de la organizacioén, basadas fundamentalmente en elementos del ser. Es importante
gue una organizacion tenga conocimiento de este tipo de competencias para direccionar los esfuerzos
del negocio de forma sincronizada por parte de los empleados y de todas las unidades administrativas.

Posterior al desarrollo de los manuales de funciones, se procede a definir y establecer las competen-
cias organizacionales propias de cada organizacion, por parte de los directivos y jefes administrativos,
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teniendo en cuenta lo planteado en el direccionamiento estratégico y en la cultura organizacional exis-
tente.

a) Conformacién del comité de competencias

Para la identificacion, definicion y construccion de las competencias organizacionales se debe confor-
mar un comité de trabajo, constituido por personas de todos los niveles de la organizacion desde la
gerencia, administrativos, coordinadores y operativos, con el objetivo de que participen activamente
aportando al desarrollo del subproceso desde cada una de sus perspectivas.

b) Estructuracion del método de recoleccién de datos sobre las competencias

Con el objetivo de establecer las competencias organizacionales, en el comité de competencias con-
formado se realizan talleres de sensibilizacion. Inicialmente se presenta la planeacién estratégica de la
organizacién, es decir, mision, vision, objetivos globales, principios, valores, politicas de calidad, orga-
nigrama, etc., para enmarcar las posteriores actividades dentro de la organizacién como tal.

Luego, se realiza una sensibilizaciéon en cuanto al tema de competencias, para contextualizar a los
integrantes sobre su concepto, tipos, importancia, normatividad, y demas aspectos relevantes de este.

Después de lo anterior, se inicia el desarrollo de lluvia de ideas considerando la situacion actual y fu-
tura de la organizacion, la ventaja competitiva de esta, las caracteristicas del personal ideal que debe
poseer, y asi desglosar las ideas que conllevan a definir los comportamientos que se deben presentar
en toda la organizacion. Al finalizar, se organiza la informacion, descartando similitudes y nombrando a
cada uno de los comportamientos, es decir, definiendo las competencias organizacionales.

c) Andlisis y recopilacion de la informacion

La informacion obtenida al finalizar los talleres del comité de competencias es analizada y organizada,
construyendo asi de manera formal las competencias organizacionales, que deben poseer todos los
integrantes de la organizacion, con sus respectivos comportamientos.

d) Validacion

Las competencias organizacionales definidas por el comité de competencias deben ser validadas por
parte de los directivos de la organizacion, con el fin de determinar si estas son coherentes con el direc-
cionamiento estratégico y los requerimientos de esta. En el caso de que se presente informacion que
no se ajusta, se debe modificar y nuevamente ser evaluada. Este proceso se repite hasta que todas las
competencias organizacionales se ajusten a la organizacién como tal, permitiendo que se logren los
objetivos trazados por la organizacion.

e) Presentacion del resultado final
Después de la aprobacién de cada una de las competencias organizacionales, se presentan de manera
formal a los directivos de la empresa, jefes de los cargos e involucrados en cada uno de los cargos.
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Tener documentacién de cada una de las competencias organizacionales es de gran importancia, de-
bido a que se refieren a aquellas capacidades que debe exhibir cada miembro de la entidad. Cuando
se menciona que debe ser visible en el desempefo de cada colaborador y directivo se refiere que de
ello no se excluye a nadie: directivos, lideres, colaboradores, estos facilitan la toma de decisiones y su
ejecucion, y evitan conflictos de autoridad y responsabilidades, manteniendo el orden y disciplina en la
organizacion.

Definicidon y establecimiento de las competencias especificas

Son aquellas capacidades requeridas para que el desempefio en un cargo o puesto de trabajo sea
superior al promedio o igual al esperado segun la antigliedad del funcionario. Es importante que una
organizacion tenga conocimiento de este tipo de competencias para detallar los esfuerzos de cada uno
de los cargos por mediciones.

Posterior al desarrollo de los manuales de funciones y las competencias organizacionales se procede
a definir y establecer las competencias estratégicas propias de cada cargo, teniendo en cuenta lo que
se espera de cada uno de ellos.

a) Planeacion de trabajo

Dado que ya se cuenta con un comité de trabajo para la identificacién, definicion y construccion de las
competencias organizacionales se debe realizar una planeacion de trabajo para lograr conseguir el
establecimiento de las competencias especificas.

b) Estructuracion del método de recoleccién de datos sobre las competencias

Con el objetivo de establecer las competencias especificas, en el comité de competencias conformado

se realizan talleres de sensibilizacion. Inicialmente, se presenta la planeacion de recoleccion de datos

por medio de todas las descripciones de cargo que lleguen a su poder, desglosando cada una de las

habilidades criticas de éxito, para su posterior analisis. Lo anterior se lleva a cabo con la elaboraciéon y

desarrollo de talleres. En cada taller se analiza cada rol de manera independiente, teniendo la misma

metodologia para cada momento:

» Sensibilizacién sobre el tema de competencias: se realiza una aproximacioén a la teoria de com-
petencias, definicion de competencias, palabras clave, tipos de competencias con énfasis en las
competencias comportamentales especificas, importancia de las competencias.

» Sensibilizacion de los roles a analizar, teniendo en cuenta los cargos que los conforman.

* Inventario de cargos: se estudian los manuales de funciones actualizados y validados ya anterior-
mente en la investigacion.

» Semejanzas de cargos dentro de un mismo rol.

» Andlisis de éxitos de los cargos en cuanto a su comportamiento.

» Socializacion de los grupos.

» Construccion participativa.
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c) Andlisis y recopilacion de la informacion

La informacion obtenida al finalizar de cada una de las descripciones de cargo es analizada y orga-
nizada, construyendo asi de manera formal las competencias especificas por rol con sus respectivos
comportamientos.

d) Validacion

Las competencias especificas definidas por el comité de competencias deben ser validadas directa-
mente por parte de los encargados de cada cargo, con el fin de determinar si estas son coherentes con
el perfil del candidato a ocuparlo y lo desarrolla de manera efectiva. En el caso de que se presente infor-
macién que no se ajusta, se debe modificar y nuevamente ser evaluada. Este proceso se repite hasta
que todas las competencias especificas se ajusten a cada uno de los cargos como tal, permitiendo una
buena funcionalidad de estos.

e) Presentacion del resultado final
Después de la aprobacion de cada una de las competencias especificas, se presentan de manera for-
mal a los directivos de la empresa, jefes de los cargos e involucrados en cada uno de los cargos.

Elaboracion del Diccionario de Competencias

Con el firme propdsito de conseguir que ciertas personas se sientan motivadas por realizar una labor
especifica de la mejor manera posible, existe una caracteristica que sale a relucir entre las demas, el
hecho que un grupo de trabajadores tenga un lider, un guia o un referente para el cumplimiento de cual-
quier logro facilita en gran medida su consecucién, pues tienen la seguridad y el respaldo de alguien,
que se encuentra apoyando y conmemorando cada éxito alcanzado.

De manera similar es importante contar con una guia en cuanto a las competencias se refiere, que le
permita a estas personas llamadas a ser lideres determinar cual de ellas, es adaptable a cada cargo.

Seguido a esto se muestra un conjunto de competencias para tener en cuenta al momento del disefo
del Diccionario de Competencias.

Liderazgo: Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una direccién
determinada, inspirando valores y anticipando escenarios de desarrollo del grupo. Tener energia y
transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas
y asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo.

Pensamiento estratégico: Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno,
las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia
organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas

INGENIARE, Universidad Libre-Barranquilla, Afo 8, No. 15, pp. 81-112 « ISSN: 1909-2458



1 00 DiseNO DE UNA ARQUITECTURA POR PROCESO PARA EL MODELO DE COMPETENCIAS

oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con clientes,
proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un negocio
o reemplazarlo por otro.

Compromiso corporativo: Sentir como propios la mision, la vision, los objetivos y las metas corpo-
rativas. Es alinear el propio comportamiento a las necesidades, prioridades y metas organizacionales.
Muestra el grado de adaptacién de la propia conducta a los valores y cultura organizacional de la cor-
poracién en la que se desempefa el empleado. Implica alentar y buscar oportunidades para cumplir la
mision de la empresa; actuar con integridad, imparcialidad, equidad y lealtad consigo mismo y con la
empresa, reconociendo el valor y la importancia de conservar los principios corporativos.

Adaptacion al cambio: Enfrentarse con flexibilidad y versatilidad a situaciones nuevas para aceptar
los cambios positiva y constructivamente. Es la habilidad para trabajar en situaciones variadas y con
personas y grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista encon-
trados, adaptando su propio enfoque a medida que la situacion cambiante lo requiera. Capacidad de
modificar la propia conducta para alcanzar determinados objetivos, cuando surgen dificultades, nuevos
datos o cambios en el medio.

Trabajo en equipo: Capacidad para colaborar y cooperar con otros, participar activamente de una
meta en comun, comprendiendo las consecuencias de las propias acciones en el éxito de las metas
organizacionales. Es el interés genuino por trabajar en colaboraciéon con otros de forma conjunta y de
manera participativa.

Comunicacién: Es la capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar conceptos e ideas en forma
efectiva, exponiendo aspectos positivos. La habilidad de saber cuando y a quién preguntar para llevar
adelante un propésito. Es la capacidad de escuchar al otro y comprenderlo. La habilidad de comprender
la dinamica de grupos y el disefio efectivo de reuniones. Incluye la capacidad de comunicar las ideas
por escrito, de manera clara y concisa.

5.4. Fase IV. Proceso de ajuste de los cargos por competencias

Ya teniendo estructuradas las competencias organizacionales y las especificas, luego de haber desa-
rrollado el Diccionario de Competencias y de determinar el objetivo del cargo, sus funciones, relaciones
funcionales, responsabilidades y condiciones ambientales, se hace indispensable que el analisis se
dirija ahora hacia la fijacion de los requisitos exigidos por el cargo y la instituciéon en general, los cuales
se expresan por medio de competencias indispensables para un desemperio eficiente.

Cada cargo requiere una combinacion particular de competencias que pueden ser agrupadas en tres
categorias.
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Requisitos especificos
Son las competencias suficientes para desempefar con eficiencia el puesto de trabajo, las cuales de-
penden de la naturaleza misma de la ocupacion.

Requisitos genéricos
Son los rasgos de personalidad exigidos por la compafiia a todos los candidatos, los cuales predicen el
grado de adaptacion a su clima organizacional y su potencial de desarrollo.

Requisitos minimos
Se trata de las condiciones que deben cumplir todos los aspirantes interesados en vincularse a la ins-
titucion.

Para los indicadores que reflejen el cumplimiento de las competencias, si bien se sabe el grado de
autonomia que los trabajadores tienen sobre sus funciones y el apoyo que reciben de sus equipos de
trabajo, son algunas de las ayudas que permiten balancear los puestos de trabajo. De esta manera se
evita el desgaste fisico y mental de los trabajadores con la consiguiente pérdida de productividad.

Un cuidadoso equilibrio entre las exigencias y recursos laborales es conveniente tanto para los traba-
jadores como para la empresa.

PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL MODELO DE GESTION POR COMPETENCIAS Y DE
MEJORA CONTINUA

Este proceso de implementacion no es mas que la puesta en marcha de un modelo de gestion basado
en competencias que permita aumentar la eficiencia del area del talento humano, tener el mejor prove-
cho de los cargos, facilitando un control de las competencias que anteriormente era bastante empirico.

Ya teniendo elaborados los perfiles por competencias, el area de gestién humana debe construir los
procedimientos de los demas procesos de gestién humana basados en las competencias y los compor-
tamientos determinados por el comité de competencias y validados por el conjunto de expertos.

En primer lugar, se debe realizar un proceso de cierre de brechas entre los perfiles de los cargos y las
competencias reales de las personas que desempefian dichos cargos, teniendo como referencia este
analisis se establece la planificacion de necesidades de formacién y capacitacion que faciliten el mejo-
ramiento del desempefio, pues se entiende que la mejora continua de los trabajadores es lo principal
para el alcance de metas organizacionales.

KIT DE HERRAMIENTAS

El conjunto de herramientas que se implementan para la arquitectura de procesos basado en un mode-
lo por competencias son las siguientes:
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» Analisis DOFA: Este formato permite organizar la informacién extraida del analisis de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

+ Base de Datos de Competencias: En este formato se plasmaran las competencias que la organiza-
cion debe tener, y se encuentra clasificado por su tipo.

* Modelo de Competencias: Diagrama de flujo interactivo de todos los pasos para la gestion del mo-
delo genérico.

» Divisién por Procesos: Descripcidon de macroprocesos, procesos y subprocesos de la estructura de
procesos del modelo de competencias.

» Caracterizacion de Procesos: La caracterizacion de macroprocesos, procesos y subprocesos de la
estructura de procesos del modelo de competencias, detallando objetivos, entradas, actividades,
salidas, responsables de cada uno.

» Analisis Ocupacional: Este formato esta disefiado a modo de encuesta, donde se presentan cada
uno de los puntos en detalle a saber del puesto de trabajo.

» Descripcion del Cargo: Este formato, al igual que el de analisis ocupacional, presenta ciertos puntos
de manera resumida con la estructura de un informe que servira de guia tanto para la organizacién
como para el empleado.

INFORMACION GENERAL DE LA ORGANIZACION: FERRETERIA METROPOLIS S.A.S.

Misién Actual

“Somos una organizacion de servicios que trabaja para ofrecer materiales de calidad para la construc-
cion y ferreteria en general en la costa Atlantica. Nos diferenciamos agregando valor a la relacién con
los clientes, superando sus expectativas razonables mediante el suministro oportuno de soluciones
integrales e innovadoras a sus necesidades, apoyadas en el conocimiento del mercado, de nuestros
clientes y en un equipo de proveedores confiables.

Nuestro talento humano es fuente de nuestras fortalezas, capacitado por ser altamente competente,
productivo y comprometido con el deleite de nuestros clientes; generando para los accionistas una
adecuada rentabilidad para un continuo crecimiento y contribuyendo con el desarrollo sostenible de la
comunidad”.

Visién Actual

“Consolidarnos como la empresa con mayor liderazgo y posicionamiento comercial en la distribucion de
materiales para la construccion a nivel regional, meta que lograremos a través de una sélida cultura de
conocimiento y de servicio al cliente, eficientes procesos logisticos, que aseguren una entrega justo a
tiempo, confiable y competitiva; integrada por un equipo humano altamente comprometido, productivo
y competente que nos garantiza solidez financiera y perdurabilidad empresarial”.
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PROCESOS DESDE TRES PUNTOS DE VISTA

Segun el sector de actividad (proceso CORE): Sector comercial de ferreteria y materiales para la cons-
truccion. La empresa se dedica especificamente a la comercializacion de materiales de ferreteria y
materiales para la construccion.

Segun el tamafio: Empresa mediana. Cuenta con mas de 200 empleados, ademas maneja una infraes-
tructura con almacenamientos de mas de 10.000 referencias en bodegas adecuadas para su stock
Optimo.

Segun la forma juridica: Sociedad anénima simplificada. El capital de la empresa se encuentra dividido
solo para dos socios.

6. VALIDACION DEL MODELO

La validacion del trabajo investigativo ha sido desarrollada en Ferreteria Metrépolis S.A.S. donde se
llevd a cabo la etapa de planeacion del modelo de una arquitectura de procesos para el modelo de
competencias.

PROCESO DE ANALISIS DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO EN FERRETERIA METROPO-
LIS S.AS.

Analisis de la misién de la empresa
Se toma la misién de la empresa que fue plasmada con anterioridad, para darle paso a una nueva es-
tructuracion de esta, en la que se detallan aspectos puntuales para la organizacion.

“Somos una organizacion de servicios que trabaja para ofrecer materiales de calidad para la cons-
truccion y ferreteria en general en la costa Atlantica. Nos diferenciamos por poseer un talento humano
altamente capacitado, competente, productivo y comprometido, que agrega valor a la relaciéon con
los clientes, superando sus expectativas razonables mediante el suministro oportuno de soluciones
integrales e innovadoras a sus necesidades, apoyadas en el conocimiento del mercado, de nuestros
clientes y en un equipo de proveedores confiables”.

Estructuracion de la vision organizacional
Para dicha estructuracion se realiza el mismo analisis hecho con la mision de la empresa.

Inicialmente la organizacion cuenta con una vision extensa, que es revisada en el apartado anterior.

Ahora bien, para cumplir con una reestructuracién de esta, se planteo asi:
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“Consolidarnos como la empresa con mayor liderazgo y posicionamiento comercial en la distribucion de
materiales para la construccién a nivel regional”.

Luego de tener ya analizada tanto la misién como la visidn, es importante realizar un analisis DOFA de
la organizacioén para determinar de manera rapida cualquier dificultad que se presente.

Andlisis DOFA de la organizacioén

Debilidades

Tras los afios de crecimiento organizacional, la empresa ha descuidado el servicio al cliente en cuanto a
rapidez. Con resultados de encuestas y analisis de situaciones que condujeron a estas observaciones,
se ha ideado un plan de accién para llevar a Ferreteria Metrépolis S.A.S. a los mas altos niveles de sa-
tisfaccion de sus clientes; este plan resalta la rapidez y calidad al momento de la prestacion del servicio.

Oportunidades

El sector de la construccién en Colombia ha venido en aumento. Las construcciones de viviendas,
centros comerciales, instituciones (como hospitales y colegios) se han elevado, lo que ha permitido que
las empresas de este sector, como las ferreterias y centros de construccion, hayan podido crecer. La
industria de la construccion ha sido un pilar clave en el desarrollo de la economia nacional dado su gran
dinamismo, y ha tenido una gran incidencia en la creacion de infraestructuras como puentes, carreteras
y puertos, asi como en las mencionadas anteriormente, entre otras.

Fortalezas

Ferreteria Metrépolis S.A.S. es una empresa comercializadora de productos para la construccién, don-
de una de sus principales fortalezas es el hecho de manejarse como una organizacion unimarca. A lo
largo del tiempo ha venido en un auge de crecimiento considerablemente importante, teniendo asi que
ampliar espacios a su alrededor para cumplir con su objetivo principal: la prestacion de un servicio rapi-
do y de altisima calidad. Esta empresa ha venido creciendo de la mano de este sector, vinculandose a
varios gremios y proyectos como Camacol, Fenalco y la nueva empresa nacional Globalmat, constitui-
da por las ferreterias mas grandes de Colombia para buscar beneficios comunes.

Amenazas
La competencia ha desarrollado sistemas mas eficientes de despacho, lo que esta dejando rezagada
a la empresa en ese aspecto.

Andlisis de las areas estratégicas de la compaiiia
Dentro de la Organizacion la sinergia entre cada una de las areas enmarca su buen funcionamiento
para con el cliente, reflejado asi en una venta que cumplié con los requerimientos de este.

Dentro del conjunto de areas de la empresa Ferreteria Metrépolis S.A.S. se han destacado tres de
estas como estratégicas:
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Area de Logistica y Distribucién

» Compras
Area encargada de suplir el inventario de cada una de las referencias de lineas que se comerciali-
zan en la empresa, estipular las 6rdenes de compra dentro de un cronograma de remisiones, todo
esto enrutado en la clasificacion ABC propuesta.

* Recibo
Esta area documenta y administra la llegada de todo tipo de mercancia que se vaya a comerciali-
zar; se sigue un protocolo de recibo que facilita la comunicacién con los proveedores, evitando el
ingreso de mercancia no conforme.

* Logistica interna
Es catalogada el érea “madre” de la compaiiia. Es la encargada de administrar el almacenamiento
de todas las referencias, determinando espacios adecuados para evitar al maximo el deterioro de
estas. A su vez, debe velar porque dicha mercancia se conserve apta para la venta y gestionar
cualquier tipo de despacho segun las consideraciones del cliente.

Area Comercial

Esta area dentro de la Ferreteria Metropolis es la encargada de las ventas que no solo se realizan por
ventanilla directamente a los clientes sino que, ademas, atiende todas aquellas que se necesitan para
obras completas, en general para proyectos de construccién.

Area de Talento Humano

Esta area tiene como objetivo fundamental permitir el desarrollo de los colaboradores en la empresa,
pasando por los procesos de reclutamiento, capacitacion, acompafamiento y desarrollo de todo el per-
sonal que se requiere para el adecuado manejo de las funciones en la organizacion.

Anadlisis de los objetivos estratégicos de cada area

Una vez que se han estructurado las areas estratégicas de la empresa, se determinan los objetivos que
deben perseguir cada una de estas para el fortalecimiento no solo de sus propésitos individuales sino
también del direccionamiento estratégico.

Area de Logistica y Distribucién

» El abastecimiento de la compafiia debe ser oportuno facilitando la disponibilidad de materiales y
reduciendo al maximo la probabilidad de faltantes, aspecto que puede afectar directamente el nivel
de servicio percibido por el cliente.

» El despacho y transporte de los productos a los clientes debe cumplir con la hora pactada, buscan-
do satisfacer al maximo sus necesidades en surtido y tiempo.

* El manejo de la logistica interna se debe realizar bajo los preceptos de rapidez, oportunidad y lim-
pieza dadas las condiciones del negocio y el tipo de mercado que se suple.
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Area Comercial

» El proceso de venta debe realizarse bajo las condiciones de buen trato a los clientes y las reglas
basicas de la negociacion exitosa en empresas de comercializacion.

» La gestidon comercial de la empresa debe procurar la busqueda de nuevos mercados que permitan
expandir el negocio y faciliten el aumento de las ventas en la compaiiia.

* El area comercial debe velar por mantener todas las lineas de negocio en condiciones de calidad
en ventas.

Area de Talento Humano

» Debe procurar mantener unos colaboradores competentes en todos los cargos de la empresa.

» Se debe estructurar un proceso de reclutamiento adecuado en la compafiia que facilite el ingreso
de personal capaz de cumplir con las exigencias minimas del cargo en busca del éxito de toda la
organizacion.

» Debe apoyar la potencializacién de las capacidades de todos y cada uno de los miembros de la
empresa.

Analisis de las actividades estratégicas y recopilacion de la informacién
Area de Logistica y Distribucién: Esta area estratégica se encarga de facilitar y gestionar el flujo de
materiales e informacion entre los eslabones de la cadena de suministro y los eslabones internos.

1. El abastecimiento de la compania debe ser oportuno, facilitando la disponibilidad de materiales y
reduciendo al maximo la probabilidad de faltantes, aspecto que puede afectar directamente el nivel
de servicio percibido por el cliente.

* Implementar sistemas de informacion que permitan integrar de mejor manera la gestiéon de
inventarios con la de abastecimiento con el fin de mantener los niveles 6ptimos de stocks (hori-
zonte de tiempo: 1 afio).

» Se debe mantener las bodegas de recibo bien distribuidas teniendo en cuenta multiples varia-
bles, para facilitar la movilidad y utilizacién de los materiales (horizonte de tiempo: 2 afos).

2. El despacho y transporte de los productos a los clientes debe cumplir con la hora pactada, buscan-
do satisfacer al maximo sus necesidades en surtido y tiempo.

» Implementar un software de transporte que garantice la obtencion de las rutas 6ptimas de envio
a los clientes con el fin de minimizar los costos por transporte (horizonte de tiempo: 2 afos).

» Creacion de una ruta alternativa que facilite el transporte de materiales menudos o pedidos pe-
quefios aprovechando al maximo la capacidad de los vehiculos (horizonte de tiempo: 2 afios).

3. El manejo de la logistica interna se debe realizar bajo los preceptos de rapidez, oportunidad y lim-
pieza dadas las condiciones del negocio y el tipo de mercado que se suple.

» Se debe integrar todos los departamentos de la empresa para facilitar el flujo de informacién
garantizando la unidad de todas las areas productivas de las empresas (horizonte de tiempo: 1
ano).
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» Se realizaran reuniones para debatir el mejoramiento de las locaciones en la empresa para
prestar un mejor servicio (horizonte de tiempo: 1 afo).

Area Comercial: Esta area dentro de la Ferreteria Metropolis es la encargada de las ventas que no
solo se realizan por ventanilla directamente a los clientes, sino que ademas atiende todas aquellas que
se necesitan para obras completas, en general para proyectos de construccion.

1. El proceso de venta debe realizarse bajo las condiciones de buen trato a los clientes y las reglas
basicas de la negociacion exitosa en empresas de comercializacion.
» Se debe capacitar a todo el personal de ventas de la compafia en los principios de negociacién
y servicio al cliente (horizonte de tiempo: 1 afo).
» Se realizara el disefio de un sistema de control que permita medir el nivel de servicio que brin-
dan los vendedores a los clientes en la empresa y fuera de ella (horizonte de tiempo: 2 afios).
2. La gestion comercial de la empresa debe procurar la busqueda de nuevos mercados que permitan
expandir el negocio y faciliten el aumento de las ventas en la compafiia.
» Se estructurara en el area comercial un nuevo puesto de trabajo encargado de buscar nuevos
mercados y alternativas de desarrollo a nivel internacional (horizonte de tiempo: 1 afio).
» Se crearan nuevas alternativas de negocio que entreguen una mayor funcionalidad a los pro-
ductos, con lo cual se puedan captar el mayor niumero de clientes (horizonte de tiempo: 1 afio).
3. El area comercial debe velar por mantener todas las lineas de negocio en condiciones de calidad
en ventas.
» Se disefaran procedimientos de control para garantizar la promocién integral y equitativa de
todas las lineas de negocio (horizonte de tiempo: 2 afios).

Area de Talento Humano: Esta area tiene como objetivo fundamental permitir el desarrollo de los co-
laboradores en la empresa, pasando por los procesos de reclutamiento, capacitacién, acompafamiento
y potencializacion de todo el personal que se requiere para el adecuado manejo de las funciones en la
organizacion.

1. Debe procurar mantener unos empleados competentes en todos los cargos de la empresa.

» Se realizaran todas las descripciones de los cargos con el fin de mantener un conocimiento de
los requerimientos necesarios que faciliten los procesos del area de talento humano (horizonte
de tiempo: 1 afio).

» Serealizaran mediciones de desempefio con el fin de identificar brechas de conocimientos para
mejorar el rendimiento de los trabajadores (horizonte de tiempo: 1 afio).

2. Se debe estructurar un proceso de reclutamiento adecuado en la compania que facilite el ingreso
de personal altamente competente capaz de cumplir con las exigencias minimas del cargo en bus-
ca del éxito de toda la organizacion.

» Serealizara una estandarizacion de los procesos en el area de talento humano con el fin de de
fortalecer su eficacia (horizonte de tiempo: 1 afo).

INGENIARE, Universidad Libre-Barranquilla, Afo 8, No. 15, pp. 81-112 « ISSN: 1909-2458



1 08 DiseNO DE UNA ARQUITECTURA POR PROCESO PARA EL MODELO DE COMPETENCIAS

3. Debe apoyar la potencializacion de las capacidades de todos y cada uno de los miembros de la
empresa.
» Se pretende disefar una plataforma de autoaprendizaje que le permita a los trabajadores tener
un acceso facil a capacitaciones (horizonte de tiempo: 4 afios).
» Se realizara un sistema de mejora continua que aumente los conocimientos de los empleados,
pero permita que estos puedan ser bien enfocados en pro del mejoramiento organizacional
(horizonte de tiempo: 3 afios).

7. RESULTADOS

A partir de la validacion del modelo de procesos aplicado a competencias se hizo un analisis de los
resultados obtenidos, lo que se resume en la presentacion de toda la informacién en la herramienta
disefiada para apoyo a la gestion de implementacion de la investigacion.

La herramienta que se presentara a continuacion es resultado de un trabajo de despliegue por procesos
en el cual se utilizé un modelo genérico por competencias y se adapté a una estructura de procesos.

PLANEAR

Proceso de Andlisis del Direccionamiento Estratégice

ACEPTAR CANCELAR

Figura 2. Ventana de inicio de programa
Fuente: Elaboracién de los autores

Manual de Instruccienes para la herramienta

INICIO MODELO DE COMPETENCIAS

Planvear

Hacer

Verificar

ACEPTAR

Actuar

Figura 3. Ventana de médulo de analisis de ciclo PHVA
Fuente: Elaboracion de los autores
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CARACTERIZACION DE PROCESOS

Proceso de analisis de la mision de la empresa

Objetivos

Identificar el deber
ser de la empresa

Entradas

Actividades

Salidas

Responsable

Tareas

Diagrama de Analizar el diagrama Procesos de Junta directiva y
procesos de la de procesos de la la compafiia representante del area

compafiia empresa identificados y de talento humano

estructurados
Diagrama de procesos

Procesos de la Identificar los La estructurade | Asistentes de talento

compafiia procesos CORE procesos CORE humano
identificados y
estructurados

Herramientas

Conocimientos de
los servicios que se
prestan a los clientes

Analizar el servicio
que se presta a los
clientes

Una guia de cual
es el alcance de la
compafiia

Asistentes de talento
humano

Catalogo de servicios

Una guia de cual
es el alcance de la

Analizar que utilidad
tiene para el cliente el

Lista de todas las
soluciones que se

Junta directiva y
representante del area

Encuestas de satisfaccion de los clientes

procesos CORE

mision de la empresa

de talento humano

compafiia servicio que prestan | pueden brindara | de talento humano
los clientes
Direccionamiento | Anélisis del DE y los | Estado actual del | Asistentes de talento
estratégico actual y | procesos CORE de la | ajuste entre DE y humano
los procesos CORE empresa los procesos
Alinear el DE CORE
de la empresa Direccionamiento estratégico {Actual}
con el CORE Estado actual del Estructurar Mision de la Junta directiva y
ajuste entre DEylos |  correctamente la compafiia representante del area

Figura 4. Ventana de moédulo de caracterizacion de los procesos
Fuente: Elaboracion de los autores

Direccionamiento Estratégico DE

MISION DE LA EMPRESA

Somos una organizacion de servicios que trabaja para ofrecer materiales de calidad para la cons-
truccion y ferreteria en general en la costa Atlantica. Nos diferenciamos agregando valor a la
relacion con los clientes, superando sus expectativas razonables mediante el suministro oportuno
de soluciones integrales e innovadoras a sus necesidades, apoyadas en el conocimiento del mer-
cado, de nuestros clientes y en un equipo de proveedores confiables.

Nuestro talento humano es fuente de nuestras fortalezas, capacitado por ser altamente competen-
te, productivo y comprometido con el deleite de nuestros clientes; generando para los accionistas
una adecuada rentabilidad para un continuo crecimiento y contribuyendo con el desarrollo soste-
nible de la comunidad.

VISION DE LA EMPRESA

Consolidarnos como la empresa con mayor liderazgo y posicionamiento comercial en la distri-
bucién de materiales para la construccion a nivel regional, meta que lograremos a través de una
solida cultura de conocimiento y de servicio al cliente, eficientes procesos logisticos, que aseguren
una entrega justo a tiempo, confiable y competitiva; integrada por un equipo humano altamente
comprometido, productivo y competente que nos garantiza solidez financiera y perdurabilidad em-
presarial.

Figura 5. Ventana de moédulo de direccionamiento estratégico
Fuente: Elaboracion de los autores
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8. CONCLUSIONES

En este proyecto de investigacion se disefid una arquitectura de procesos para un modelo de compe-
tencias, desde el enfoque de gestion por procesos, herramienta que permite mejorar la eficiencia de la
gestion del talento humano en las empresas, con miras a la competitividad. Lo anterior se encuentra
soportado por una plataforma tecnolégica en donde, adicionalmente, se proporciona el acceso a un
Diccionario de Competencias aplicable a distintas empresas, una estructura por procesos, etc., que
logran que sea altamente funcional.

Mediante la revision del estado del arte se evidencio la importancia que ha adquirido valorar el capital
humano de las organizaciones, por ser gestor de conocimiento y motor de cambio. Por lo que, los mo-
delos por competencias se han convertido en una herramienta idénea para identificar y potencializar
las habilidades del talento humano en las empresas, necesarias para el desarrollo de cada una de las
actividades y el logro de los objetivos estratégicos planteados. A nivel mundial las empresas se encuen-
tran en una busqueda continua del desarrollo de sus trabajadores, con el fin de lograr seres humanos
altamente competentes que aporten activamente a la productividad y competitividad.

Ademas, se construyé un marco conceptual alrededor del tema de modelos de competencias, conside-
rando un método de clasificacion de las investigaciones cientificas realizadas en todos los continentes,
lo cual representa un gran aporte para la literatura. Asi mismo, se presentan aspectos normativos y
legales, aplicables a los modelos de competencias.

En la actualidad, los desarrollos alrededor de los modelos por competencias han sido amplios, con
estudios realizados en todo el mundo, en los que Latinoamérica y Colombia, especificamente, han
tenido un aporte significativo. Sin embargo, se ha observado que la gestion del talento humano aun es
ineficiente en las organizaciones por la falta de integracidon de sus procesos especificos a los medu-
lares de la empresa, pues se enfocan en procesos poco eficientes que no facilitan el desarrollo de las
competencias de sus trabajadores o en la mayoria los modelos y procesos se carece de la estructura
adecuada para la consecucion de los objetivos planteados, fomentando una visién un poco individual
de los objetivos laborales, limitandolos simplemente a una calificacién del trabajo, lo cual no garantiza
alinear los procesos organizacionales con el desempefio de los empleados.

Ante la pregunta de investigacion planteada (¢,cual deberia ser la arquitectura de procesos de un mode-
lo por competencias que permita fortalecer la gestion del talento humano en las empresas de la regién
Caribe colombiana?), esta investigacion plantea una estructura por procesos que permite desarrollar
un modelo por competencias, en donde la Unica premisa es tener en cada puesto de trabajo personal
humano altamente competente y una organizaciéon cada vez mas competitiva, con bases fuertes y con-
fiables en todos sus niveles, lideradas por un eficiente desarrollo del capital humano.
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